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ANNOTATION 
 
This diploma project is devoted to the development of measures to improve 
staff motivation system based on international experience for Limited Liability 
Company «ARTEL-conditer». 
The subjects of research are theoretical and practical approaches to the 
formation of the personnel motivation system.  
The main purpose of this degree is launching a program of measures to 
enhancement staff motivation system from both possible ways: financial 
motivation and non-financial motivation.   
Successful achieving this goal requires fulfillment the following tasks: 
- to consider the concept of motivation, the basic theory and methods of 
motivation; 
- analyze the practice of motivation and stimulation of work in the 
Russian and foreign companies ; 
- analyze labor and financial indicators of the Company «ARTEL-
conditer» ; 
- evaluate the existing personnel motivation system in the Company; 
- build an improved system of incentives for the company «ARTEL-
conditer» , which includes the tangible and intangible aspects; 
- evaluate the effectiveness of the proposed measures . 
The degree work consists of three chapters. 
The first chapter includes the theoretical basis of motivation: procedural 
theory and substantive theory. Also, this section contains three methods of 
motivation: economic, organizational and administrative, socio-psychological. 
There is studied international experience of staff motivation from few Companies, 
which work in different fields 
The second chapter represents analyzes and evaluations of workforce, 
financial and economic activity, current staff motivation system in Company.  
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 The third chapter includes the development of an improved system of 
personnel motivation.  
Finally, contains the main conclusions of the thesis and the author's 
proposals to improve staff motivation system for «ARTEL-conditer». 
The diploma project contains 92 pages, 13 tables, 8 illustrations and 5 
attachments.  
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ВВЕДЕНИЕ 
 
В современном менеджменте все большее значение приобретают 
мотивационные аспекты. Разработка системы мотивации труда, 
позволяющей в наибольшей степени сопоставить интересы и потребности 
работников с интересами и стратегическими задачами предприятия, является 
ключевой задачей эффективного управления. 
Безусловно, каждая компания прибегает к тем или иным методам 
мотивации. Однако, как правило, они должны использоваться комплексно, и 
подбираться для каждой конкретной группы работников индивидуально. 
Поэтому важно проанализировать все существующие методы 
мотивации персонала, чтобы на их основе выстроить систему мотивации, 
подходящую конкретному предприятию.  
В качестве объекта исследования выбрано предприятие – ООО 
«АРТЕЛЬ-кондитеръ», занимающееся производством и реализации 
кондитерских изделий. 
Предметом исследования являются теоретические и практические 
подходы к формированию системы мотивации персонала. 
Целью данной бакалаврской работы является разработка мероприятий 
по совершенствованию системы мотивации персонала с учетом 
международного опыта на примере ООО «АРТЕЛЬ-кондитеръ». 
Исходя из поставленной цели, можно выделить следующие задачи: 
- рассмотреть понятие мотивации, основные теории и методы 
мотивации; 
- проанализировать практику мотивации и стимулирования труда в 
российских и зарубежных компаниях; 
- проанализировать трудовые ресурсы и финансовые показатели 
деятельности ООО «АРТЕЛЬ-кондитеръ»; 
- оценить существующую систему мотивации персонала на 
предприятии; 
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- выстроить усовершенствованную систему мотивации для ООО 
«АРТЕЛЬ-кондитеръ», включающую в себя материальные и нематериальные 
аспекты; 
- оценить эффективность предложенных мероприятий. 
Предметом защиты являются разработанные мероприятия по 
совершенствованию системы мотивации персонала ООО «АРТЕЛЬ-
кондитеръ». 
Методологической базой исследования послужили труды таких 
отечественных и зарубежных авторов как Альберт, Арутюнова, Герцберг, 
Дейнека,  Макарова, Маслоу, Мескон, Хедоури и др. 
Объект, предмет, цель и задачи исследования определили следующую 
структуру бакалаврской  работы. 
Во введении показана актуальность проблемы, формулируется цель и 
задачи исследования, показывается практическая значимость работы. 
В первой главе определена сущность мотивации персонала, даны 
наиболее известные теории мотивации, а также рассмотрены примеры 
мотивирования работников в российских и зарубежных компаниях. 
Во второй главе проведен анализ деятельности ООО «АРТЕЛЬ-
кондитеръ» и  существующей системы мотивации персонала, действующей 
на предприятии. 
В третьей главе рассматривается программа совершенствования 
системы мотивации персонала ООО ««АРТЕЛЬ-кондитеръ». 
Бакалаврская работа состоит из введения, трех глав, заключения, 
списка использованных источников; содержит  5 приложений, 13 таблиц,  8 
рисунков. 
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1 Основные теории мотивации персонала как объект исследования 
1.1 Становление и развитие содержательных теорий мотивации 
 
Эффективное  функционирование организации зависит от 
вовлеченности персонала и его заинтересованности в успехе компании. 
Следовательно, необходимо разработать мотивационную систему, 
содержащую как материальную, так и нематериальную мотивацию. 
Мотивация - побуждение к действию; динамический 
процесс психофизиологического плана, управляющий поведением человека, 
определяющий его направленность, организованность, активность и 
устойчивость; способность человека деятельно удовлетворять свои 
потребности. [1] 
В современном обществе мотивация основывается на знаниях и 
механизмах психологии. Первыми ориентироваться на психологические 
характеристики деятельности человека начали содержательные теории 
мотивации. Содержательные теории мотивации получили развитие в 50-е 
годы ХХ столетия. При формировании теоретической базы решающее 
значение имели труды А. Маслоу, К. Альдерфера, Д. Мак-Клеланда, Ф. 
Герцберга. Содержательные теории мотивации объединяет предпосылка о 
приоритете потребности как основной силе, побуждающей к действию. 
К содержательным теориям мотивации относятся: 
- теория иерархии потребностей Маслоу; 
- теория ERG К. Альдерфера; 
- двухфакторная модель мотивации Герцбега; 
- трехфакторная модель МакКлелланда; 
- Х-У-теория МакГрегора. [2] 
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Согласно теории А. Маслоу, существует пять основных типов 
потребностей:  
- физиологические потребности (уровень 1);  
- потребность в безопасности (уровень 2);  
- социальные потребности (уровень 3);  
- потребность в уважении и самоутверждении (уровень 4);  
- потребность в самовыражении (уровень 5). 
Эти потребности образуют иерархическую структуру, которая 
определяет поведение человека, причем потребности высшего уровня не 
мотивируют человека, пока хотя бы частично не удовлетворены потребности 
нижнего уровня. 
 
 
Рисунок 1 - Пирамида Маслоу 
 
В основе теории Маслоу лежат следующие положения: 
- потребности делятся на первичные и вторичные и образуют 
пятиуровневую иерархическую структуру, в которой они расположены в 
соответствии с приоритетом; 
- поведение человека определяет самая нижняя неудовлетворенная 
потребность иерархической структуры; 
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- после того как потребность удовлетворена, ее мотивирующее 
воздействие прекращается. 
Однако, как показывает практика, иерархические уровни не являются 
дискретными ступенями. Люди, как правило, начинают искать свое место в 
сообществе задолго до того, как будут обеспечены их потребности в 
безопасности или полностью удовлетворены физиологические потребности. 
[3] 
 
Рисунок 2 - Мотивационная модель Маслоу 
 
Клейтон Альдерфер объединил потребности человека в три группы: 
- Потребности существования; 
- Потребности связи; 
- Потребности роста. 
Группы потребностей данной теории соотносятся с группами 
потребностей теории А. Маслоу. Потребности существования включают в 
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себя потребности безопасности и физиологические потребности; группа 
потребностей связи – принадлежности и причастности; потребности роста – 
потребности самовыражения. 
Однако, в отличие от теории А. Маслоу, К. Альдерфер считает, что 
движение идет в обе стороны: наверх, если не удовлетворена потребность 
нижнего уровня, и вниз, если не удовлетворяется потребность более 
высокого уровня. 
Процесс движения вверх по уровням потребностей К. Альдерфер 
называет процессом удовлетворения потребностей, а процесс движения вниз 
– процессом фрустрации, т.е. поражения в стремлении удовлетворить 
потребность. [4] 
 
Рисунок 3 - Схема восхождения и обратного хода вниз иерархии 
потребностей К. Альдерфера 
 
Суть теории Ф. Герцберга  заключается в разделении факторов, 
влияющих на экономическое поведение работника.  
Первая группа факторов - это «мотиваторы». К ним относятся 
потребности работника в самореализации на рабочем месте, 
профессионального роста, достижения, продвижении по службе, признания и 
ответственности. Мотиваторы удовлетворяют потребность индивида в 
достижении поставленных целей. 
Вторая группа факторов – «гигиенические». К таковым относятся: 
справедливое распределение заработной платы, технические аспекты 
руководства, условия работы, ее надежность и стабильность, а также общий 
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административный стиль управления. Гигиенические факторы 
удовлетворяют потребности человека, помогая избежать неприятных 
ситуаций. 
Основные тезисы теории Ф. Герцберга заключаются в различном 
воздействии на человека указанных двух групп факторов. Удовлетворение 
работой вызывается факторами, связанными с воздействием мотиваторов, в 
то время как неудовлетворенность работой - следствие действия 
гигиенических факторов.  
Чтобы человек был доволен работой, нужно увеличивать воздействие 
на него мотиваторов, а чтобы у него не было отрицательного настроя на 
работу, нужно активизировать факторы гигиены. [5] 
 
Рисунок 4 - Теория Ф. Герцберга 
 
По мнению МакКлелланда, на поведение человека воздействуют три 
группы потребностей: 
- достижения; 
- соучастия; 
- властвования. 
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 Потребность достижения проявляется в стремлении человека 
достигать стоящих перед ним целей более эффективно, чем он это делал 
ранее. 
Потребность соучастия проявляется в виде стремления к дружеским 
отношениям с окружающими. 
Потребность властвования является приобретенной, развивается на 
основе обучения, жизненного опыта и состоит в том, что человек стремится 
контролировать людей, ресурсы и процессы, протекающие в его окружении. 
Потребность властвования опосредуется двумя группами устремлений: 
- Получение власти ради властвования. 
- Получение власти ради того, чтобы добиваться решения 
групповых задач 
Важнейшим достижением теории МакКлелланда – различение двух 
групп мотивов: мотивов приближения и мотивов избегания. 
Потребности, рассматриваемые МакКлелландом, не расположены 
иерархически и могут иметь различную степень проявления. 
Основная проблемная область теории – отсутствие анализа 
взаимосвязи и взаимовлияния потребностей, а так же отсутствие 
возможностей отслеживания генезиса потребностей во времени. [6] 
МакГрегор впервые обратил внимание на то, что системы мотивации 
труда находятся в прямой зависимости от предположений и взглядов 
менеджеров относительно доминирующих мотивационных черт их 
подчиненных. Он подразделяет все эти предположения на две категории, 
названные им «Теорией X» и «Теорией Y». [2] 
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Таблица 1 - Теория мотивации Д. МакГрегора 
Х У 
- В мотивах преобладают 
биологические потребности; 
- В мотивах преобладают социальные 
потребности и желание хорошо работать; 
- Человек не любит работать, поэтому 
труд необходимо нормировать, а людей 
принуждать к работе; 
- Для человека работа может быть 
источником удовольствия, а может быть 
наказанием в зависимости от условий; 
- Человек предпочитает работать, 
чтобы им управляли, старается не брать на 
себя ответственность, имеет относительно 
низкие амбиции и желает находиться в 
безопасной ситуации; 
- Обычно человек готов брать на себя 
ответственность; 
- Многим людям присуща готовность 
использовать свои знания и опыт в 
трудовой деятельности; 
- Внешние контакты и угроза 
наказания не являются главными 
стимулами; 
- Качество работы низкое, поэтому 
нужен постоянный строгий контроль. 
- Наиболее важное вознаграждение 
связано с удовлетворением потребностей в 
самовыражении. 
Главный стимул – принуждение. Главные стимулы – самоутверждение, 
моральное и материальное поощрение. 
Вспомогательный стимул – материальное 
поощрение. 
Вспомогательный стимул – принуждение. 
 
Современные содержательные теории мотивации основное внимание 
уделяют определению перечня и структуры потребностей людей. 
 
1.2  Сущность и общие положения процессуальных теорий мотивации 
 
Основной вклад в развитие процессуальных теорий внес В.Врум. В 
основе его работы лежит теория ожиданий.  
Суть теории ожиданий В. Врума заключается в том, что мотивация к 
эффективной деятельности зависит от суммы произведений валентностей по 
каждому мотивационному фактору на осознаваемую способность (или 
субъективную вероятность) результатов первого уровня привести к 
достижению результатов второго уровня. 
Таким образом, в основе мотивации лежат три вида связей: 
- Связь «затраты-результат» (З-Р) 
- Связь «результат-вознаграждение» (Р-В) 
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- Валентность – как сила проявления отдельных мотивационных 
факторов 
Мотивация = 3 – Р*Р-В*Валентность. 
При этом результаты первого уровня (связь З-Р), по сути, представляют 
собой плановые задания, которые человек получает от своего начальника. 
Результаты второго уровня (связь Р-В) являются функцией от 
результатов первого уровня и представляют собой значимые уже для самого 
человека итоги деятельности (объем денежного вознаграждения, 
продвижение по службе, уважение коллег и т.д.) 
Под валентностью понимается сила желания человека в 
удовлетворении той или иной потребности. 
 
Рисунок 5 - Теория ожидания Врума 
 
Каждый «блок ожиданий» в схеме отражает усилия менеджера по 
мотивации работника. 
Основной вывод: Чем меньше человек ощущает связь между 
затратами, результатами первого и второго уровней, тем меньше он 
мотивирован при прочих равных условиях. [7] 
К процессуальным теориям можно также отнести теорию 
справедливости Стейси Адамса.  Она сводится к тому что, если человек 
считает свой труд недооцененным, он будет уменьшать затрачиваемые 
усилия. Справедливость оценки с позиции работодателя и с позиции 
работника может отличаться. В этом случае нормирование труда, т.е. оценка 
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необходимых усилий для выполнения единицы работы может разрешить 
проблему  справедливости. 
Результат отсутствия справедливости проявляется в следующих чертах 
поведения: 
- попытка увеличить вознаграждение за свой труд (выражение 
прямого недовольства или увеличение позитивной активности); 
- воздействие на положение других членов организации; 
- уход из отдела или фирмы; 
- сокращение собственных усилий; 
- занижение собственных достоинств; 
- выбор другого объекта сравнения. [8] 
Теория справедливости в комплексе с теорией ожиданий представлена 
в модели Портера-Лоулери. Эта теория основана на том, что мотивация есть 
функция потребностей, ожиданий и справедливости вознаграждения. Один 
из самых важных выводов этой теории состоит в том, что результативный 
труд всегда ведет к удовлетворению работника. 
Теория Портера-Лоулера (авторы Л. Портер, Э. Лоулер) акцентирует 
внимание на модели, в которой присутствуют пять переменных: затраченные 
усилия, восприятие, полученные результаты, вознаграждение, степень 
удовлетворения.  
 
Рисунок 6 - Теория модели Портера-Лоулери 
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Основные выводы данной теории сводятся к следующему: 
1. В системе ценностей человека важную роль занимает 
определенность результата. При прочих равных условиях, чем менее 
вероятен результат, тем меньшие усилия прилагаются для его воплощения. 
2. Помимо внешних вознаграждений (зарплата или премия), 
человек получает внутреннее вознаграждение (радость от сделанной работы 
и т.д.), что способствует повышению уровня его удовлетворенности. 
3. Важны не только внешние вознаграждения, но и оценка 
индивидуумом справедливости этого вознаграждения. Если оценка 
справедливого вознаграждения выше, чем в реальности, то человек в 
дальнейшем теряет стимулы к эффективной работе. 
4. Высокая результативность работы является причиной 
удовлетворения, а не его следствием. То есть удовлетворение должно 
возникать не перед началом работы, а по ее окончании. [9] 
Процессуальные теории мотивации считаются наиболее современными 
теориями мотивации, они так же признают мотивирующую роль 
потребностей, однако, сама мотивация рассматривается в них с точки зрения 
того, что заставляет человека направлять усилия на достижение различных 
целей. 
Все перечисленные теории можно применять в российских условиях, 
только необходимо анализировать особенности конкретных людей, группы 
людей, к которым применяется мотивация, и, исходя из этого, выбирать 
необходимый метод мотивации. При этом необходимо учесть, что структура 
потребностей в нашем обществе, равно как и основные факторы 
деятельности, в силу кризисного и переходного состояния общества имеют 
ряд особенностей (неудовлетворение у большей части первичных 
потребностей, но в, то, же время, способность людей работать без оплаты 
труда, основываясь либо на вторичных потребностях, либо на привычке и 
т.п.), поэтому, применяя какие-либо методы мотивации, основываясь как на 
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содержательных, так и на процессуальных теориях, необходимо 
подстраивать их под конкретную ситуацию и характеристики трудового 
коллектива. 
 
1.3 Современные методы мотивации персонала на предприятии 
 
Применяемые в современной хозяйственной практике системы 
стимулов достаточно разнообразны и зависят от множества условий как 
объективного характера (экономическое положение в стране, уровень 
безработицы, цены, состояние социального страхования и т.п.), так и от 
более частных обстоятельств (квалификационный уровень сотрудников, их 
число, человеческие черты, возраст, психологический климат. 
Между тем, жизнь не стоит на месте и «…тот фактор, который сегодня 
мотивирует конкретного человека к интенсивному труду, завтра может 
способствовать «отключению» того же самого человека. Никто точно не 
знает, как действует механизм мотивации, какой силы должен быть 
мотивирующий фактор и когда он сработает, не говоря уж о том, почему он 
срабатывает».[14] Поэтому в кадровом менеджменте происходит постоянное 
исследование и развитие различных стимулов трудовой деятельности, 
разработка новых методов и систем организации стимулирования. 
Методы мотивации персонала могут быть самыми разнообразными и 
зависят от проработанности системы стимулирования на предприятии, общей 
системы управления и особенностей деятельности самого предприятия. 
Классификация методов мотивации может быть разделена на 
организационно-распорядительные (организационно-административные), 
экономические и социально-психологические. [10] 
В зависимости от ориентации на воздействие на те или иные 
потребности методы управления делятся на: 
- Экономические методы управления, обусловленные 
экономическими стимулами. Они предполагают материальную мотивацию, 
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то есть ориентацию на выполнение определенных показателей или заданий, и 
осуществление после их выполнения экономического вознаграждения за 
результаты работы. Использование экономических методов связано с 
формированием плана работы, контролем за его осуществлением, а также 
экономическим стимулированием труда, то есть с рациональной системой 
оплаты труда, предусматривающей поощрение за определенное количество и 
качество труда, и применение санкций за несоответствующее его количество 
и недостаточное качество. 
- Организационно-административные методы, основанные на 
директивных указаниях. Эти методы базируются на властной мотивации, 
основанной на подчинении закону, правопорядку, старшему по должности и 
т.п., и опирающейся на возможность принуждения. Они охватывают 
организационное планирование, организационное нормирование, 
инструктаж, распорядительство, контроль.  
- Социально-психологические методы, применяемые с целью 
повышения социальной активности сотрудников. С помощью этих методо 
воздействуют преимущественно на сознание работников, на социальные, 
эстетические, религиозные и другие интересы людей и осуществляют 
социальное стимулирование трудовой деятельности. Данная группа методов 
включает в себя разнообразный арсенал способов и приемов, разработанных 
социологией, психологией и другими науками, изучающими человека. К 
числу этих методов относятся: анкетирование, тестирование, опрос, 
интервью и т.п. Применение социально-психологических методов в 
менеджменте, в торговле рассматривается в двух аспектах: в традиционном 
аспекте их применение при руководстве персоналом и с точки зрения 
управления поведением покупателя.  [1]  
Приведенная схема классификации методов стимулирования является 
классической. В современном менеджменте применяются и иные 
группировки методов стимулирования. Укрупнено все методы 
стимулирования можно так же сгруппировать в следующие четыре вида:  
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- Экономические стимулы всех типов (заработная плата во всех ее 
разновидностях, включая контрактную, премии, льготы, страховки, 
беспроцентные кредиты и т.п.).  
- Успешность их воздействия определяется тем, насколько 
коллектив принимает принципы системы, признает их справедливыми, в 
какой мере соблюдается неотвратимость поощрения (наказания) и 
результатов работы, их тесная связь во времени. 
- Управление по целям. Эта система широко используется в США 
и предусматривает установление для личности или группы цели, 
способствующие решению главной задачи организации (достижение 
определенных количественных или качественных уровней, повышение 
квалификации персонала и т.п.). Достижение каждой цели автоматически 
означает повышение уровня заработной платы или другую форму 
поощрения. 
- Обогащение труда – это система в большей степени относится к 
неэкономическим методам и означает предоставление людям более 
содержательной, перспективной работы, значительной самостоятельности в 
определении режима труда, использовании ресурсов. Во многих случаях к 
этому добавляется и рост оплаты труда, не говоря уже о социальном статусе. 
Система участия в настоящее время существует в многообразных 
формах: от широкого привлечения коллектива к принятию решений по 
важнейшим проблемам производства и управления 
 
1.4 Практика применения мотивационных теорий в современных 
организациях 
 
Одной из основных проблем современной кадровой работы любого 
предприятия является проблема эффективной мотивации трудовой 
деятельности. Именно понимание основных принципов побуждения 
персонала к деятельности для достижения целей организации дает 
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руководителю мощный инструмент управления предприятием. Для создания 
такой эффективной системы стимулирования труда работников организации 
необходимо, прежде всего, определить ее главные цели — к каким именно 
результатам стремится организация, и какие действия персонала она 
собирается стимулировать. [11] 
Основными видами стимулирования труда являются: 
1. материальная денежная; 
2. материальная неденежная; 
3. нематериальная.  
Под материальным денежным видом понимают собственно сам размер 
заработной платы, переменную ее часть — премии, доплаты, надбавки 
и прочие выплаты.  
Материальный неденежный вид — вознаграждение за заслуги, 
имеющие денежное выражение, но выдаваемое работнику в неденежной 
форме (то есть различные путевки, подарочные сертификаты, продукция 
компании и т. д.).  
Нематериальное же стимулирование труда — вознаграждения, не 
имеющие денежного выражения: признание статуса и заслуг (грамоты, 
дипломы), предоставление отдельным сотрудникам особых условий работы 
(гибкий или свободный график).  
В управленческом смысле такие моральные стимулы выполняют роль 
сигналов со стороны персонала о том, в какой степени их деятельность 
соответствует интересам деятельности предприятия. Применение данного 
вида стимулирования предусматривает создание благоприятной атмосферы 
и положительного морально-психологического климата.  
Тем не менее, большинство руководителей российских компаний 
считают, что материальное стимулирование является основным фактором 
развития коммерческих предприятий (рисунок 7). [12] 
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Рисунок 7 - эффективные виды стимулирования труда в организации 
 
Так, например, самарская клиника репродуктивной медицины «Эко» 
разработала эффективную систему стимулирования персонала на 
предприятии для привлечения и удержания высококвалифицированных 
специалистов, лучших в своей профессии.  В перечень факторов повышения 
лояльности персонала входят: 
- материальные поощрения (высокая зарплата; премии по 
результатам работы и за выслугу лет; организация обучения и стажировок в 
ведущих отечественных и зарубежных клиниках; обеспечение бесплатным 
питанием на местах, рабочей одеждой, дотациями на сотовую связь и бензин; 
кредитование сотрудников); 
- нематериальные (организация досуга - корпоративные 
мероприятия, походы в театр, туристические поездки, поздравления ко дню 
рождения). 
Реализация программы позволила полностью укомплектовать штат 
специалистами, многие из которых считаются лидерами в профессии. 
Для большинства сотрудников материальная мотивация является 
приоритетной, однако, компания Nival Interactive, которая  поставила задачу 
найти и удержать персонал редких для отечественного рынка 
специальностей: игровых дизайнеров и программистов, создала собственную 
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систему мотивации сотрудников - пример креативного подхода к решению 
задачи. 
 Компания предложила работникам: 
1. Участие в интересных, инновационных проектах с возможностью 
обучения прямо в ходе работы - у отечественных и зарубежных коллег, у 
преподавателей ВГИКа, у известных художников, кинооператоров; 
2. Заработную плату выше, чем средняя по отрасли, систему 
премирования за успешно завершенные проекты, оплату мобильной связи, 
беспроцентные ссуды; 
3. Удобный график работы без четкой фиксации времени; 
4. Организацию офисного пространства в соответствии с 
пожеланиями персонала, выявленными путем опроса; 
5. Предоставление бесплатного питания на рабочем месте, создание 
уголков отдыха; 
6. Корпоративные мероприятия, турпоездки. 
Система постоянно совершенствуется, для чего ежегодно проводятся 
собрания и опросы персонала с целью выявления потребностей и внесения 
дополнений в программу. Фактически, работники сами определяют 
необходимые мероприятия по стимулированию. 
Для сотрудников российских компаний материальная мотивация, такая 
как премии, рост заработной платы, авансы и прочее, стоит на первом месте. 
Несмотря на это в последнее время этого оказывается недостаточно, 
работодатели вынуждены создавать комфортные условия для работы и 
придумывать новые способы, чтобы вовлечь сотрудников в жизнь компании. 
Вознаграждение людей должно соответствовать их ценности для 
предприятия, которая может быть измерена непосредственно личным 
трудовым вкладом в конечные финансовые результаты организации. Это 
также означает признание того, что работники имеют свои собственные 
потребности и цели, и что организация может развиваться только в том 
случае, если вознаграждение и заложенные в его основу стимулы будут 
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соответствовать по социальным, психологическим и профессиональным 
характеристикам персонала организации. [13] 
В зарубежных странах главенствующее внимание уделяется 
нематериальным способам мотивации, а финансовые способы отходят на 
второй план. Менеджеры по управлению персоналом за рубежом давно 
сделали выводы о том, что сотрудник – ценность для компании, что их 
нужно «холить и лелеять», поощрять и хвалить, так как от трудоспособности 
как одного работника, так и коллектива зависит весь успех компании.  
Повышение квалификации сотрудника – это один из главных пунктов, 
которому американцы уделяют должное внимание. В вышеперечисленных 
корпорациях каждый год тратится более 900 млн. долларов в год на 
различные виды обучения сотрудников. По их мнению, обучение работника 
– это выгодное вложение, так как результат оправдывает себя сполна, ведь 
увеличивается прибыль компании, а также повышается индивидуальная 
трудовая отдача. [14] 
Американская корпорация NetApp делает большой акцент на 
взаимоотношениях сотрудников и руководства, на заинтересованность 
персонала в работе компании. 
- Условия одинаковы на любых уровнях. Главы любого уровня в 
офисах находятся вместе с рядовыми сотрудниками в одном помещении. 
Благодаря такому принципу размещения значительно улучшается 
взаимодействие, но также положительно влияет на статус каждого работника 
– он уверен, что располагает правами, аналогичными своему начальнику. 
- Участие в подборе новых сотрудников.  Каждому соискателю 
предлагается собеседование не только с представителями кадров, но также 
непосредственно с будущим руководителем и работником смежного отдела 
либо даже с подчиненным. Подобные собеседования позволят самому 
соискателю сформировать собственное мнение и представление о компании, 
он осознанно делает выбор в пользу этого места работы. Также сами 
сотрудники вовлечены в процесс подбора кадров, более доверчиво будут 
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относиться к новичкам, упрощается и процесс взаимной адаптации в 
коллективе. 
Международный дилерский центр компании IQDEMY в Дубае (ОАЭ) 
для мотивирования работников использует методы, которые распространены 
в ОАЭ, но привычными для России их не назовешь. 
- Премия авансом - зарплата менеджера по продажам включает его 
обычный оклад и проценты от продаж. Чтобы не производить расчет оклада 
каждый раз, компания каждый месяц выплачивает фиксированный оклад и 
надбавки. Раз в полгода производится расчет – отработал ли менеджер свои 
надбавки за количество продаж. Если продал больше, чем выданные премии 
– разница будет компенсирована, если меньше – переплаты будут вычтены  у 
него из зарплаты. Никто не хочет возвращать уже потраченные деньги, 
поэтому менеджер проявляет максимальную эффективность в работе. 
- Сверхурочные оплачиваются обязательно -  данный способ  
применяется для работников, которые вынуждены на 1-2 часа задерживаться 
на работе. Обычно руководство выплачивает сверхурочные по факту – но это 
усложняет расчет зарплаты и может разочаровать работника, если 
недостаточно выплатили. Поэтому в договоре с работником в ОАЭ 
указывается пункт – 15-20% надбавки уже включены в оклад, но компания 
может потребовать сверхурочную работу в любой день. Если необходимости 
в сверхурочной работе не возникло, он всё равно получит надбавку. Однако 
при отказе работать сверхурочно при необходимости этой премии лишается. 
[15] 
Анализ показал, что за рубежом активно применяются различные 
методы нематериальной мотивации персонала организации. Следствием 
этого является высокая активность работников, что приводит к эффективной 
работе предприятия. Использование различных форм и методов 
стимулирования в зарубежных странах позволяет руководству фирмы 
сформировать действенную мотивацию работников к эффективной 
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деятельности, что, в свою очередь, способствует не только 
функционированию, но и развитию предприятия. [13] 
Таким образом, для успешной работы предприятия, материальные и 
нематериальные методы мотивации должны использоваться комплексно, 
подбираться для каждой конкретной группы работников индивидуально. 
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2 Диагностика ООО «АРТЕЛЬ-кондитеръ» 
2.1 Краткая характеристика деятельности ООО «АРТЕЛЬ-кондитеръ» 
 
Организация с ограниченной ответственностью «Артель-кондитер» 
специализируется на производстве кондитерских изделий и осуществляет 
свою деятельность на рынке Красноярска 20 лет.  
Изначально организация называлась ООО «Арго-кондитер», 
зарегистрированная в сентябре 1996 года в ИФНС  по Кировскому району г. 
Красноярска. Переименование произошло 4 марта 2013 г. Общество 
находится на общей системе налогообложения (является плательщиком 
НДС). За годы работы компания показала себя надежным партнером при 
работе с юридическими лицами. Для осуществления качественной работы, 
при заключении договора, оговариваются все существенные моменты для 
клиента, т.е. индивидуальный подход к каждому заказчику.  
 
Таблица 2 - Краткая характеристика ООО " АРТЕЛЬ-кондитеръ " 
Наименование предприятия ООО «АРТЕЛЬ-кондитеръ» 
Организационно-правовая форма Общество с ограниченной ответственностью 
Ф.И.О. генерального директора Иванов Ю. Н. 
Ф.И.О. главного бухгалтера Кукельчинская О. В. 
Размер уставного капитала  100 000 (сто тысяч) рублей 
 
Основной целью создания Общества, согласно Уставу (Приложение А), 
является получение прибыли и насыщение рынка товарами и услугами. 
Основными видами деятельности Общества являются: 
1. производство кондитерских изделий; 
2. оптовая и розничная торговля; 
3. посредническая деятельность; 
4. внешнеэкономическая деятельность; 
5. производство, закуп, переработка и реализация 
сельхозпродукции.  
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Ассортимент компании состоит из 72 наименований: сдобное печенье – 
13; сдобное печенье с начинкой – 7; печенье в шоколадной глазури – 21; 
печенье декорированное шоколадной глазурью – 5; эклеры – 7; кексы – 3; 
бисквиты – 6; сахарное печенье – 3; хрустящие конфеты – 5; тарталетки – 2. 
Наряду с «хитами продаж», стабильно раз в два месяца компания 
вводит в производство 1-2 новых видов продукции. 
Производство кондитерских изделий ориентировано на потребителей 
разного уровня достатка, и характеризуется постоянным спросом. 
Предприятие ведет разумную ценовую политику, позволяющую 
приобретать данную продукцию как школьникам и пенсионерам, так и 
обеспеченным слоям населения, а также предприятиям, покупающим 
продукцию для дальнейшей перепродажи. 
Реализация продукции осуществляется через контрагентов – 
продовольственные магазины. 
ООО «АРТЕЛЬ-кондитеръ» работает со многими поставщиками, 
находящимися в Красноярском крае и г.Красноярске. 
Основными поставщиками для исследуемого предпритятия ООО 
«АРТЕЛЬ-кондитеръ» являются: ООО «Балахтинский хлеб», ООО 
«Крупторг», ООО «Аргоснаб», ООО «РегионТрейд», ООО «Новосибирский 
РЖК», ИП «Суфудэ», ИП Паршакова, ООО «Неста», ООО «Алешина», ООО 
«Сибтара», ООО «Алейскзернопродукт»,ООО «Пищевые ингридиенты», 
ООО «Века»,  ООО «Союзснаб», ООО «Союзпродопт», ООО «Союзоптторг», 
ИП Привалихина, ООО «Новопак», ООО «ДиасЭко», ООО «Глазурьпром», 
ООО «АБ маркет», , ОАО «Птицефабрика Заря». 
Каждая из компаний - поставщиков  работает на рынке не менее 5-ти 
лет и зарекомендовали себя как надежные партнеры.  
Благодаря долгосрочным договорам с вышеперечисленными 
предприятиями можно говорить о стабильных взаимоотношениях 
исследуемого предприятия с поставщиками. 
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Основными документами, регулирующими деятельность ООО 
«АРТЕЛЬ-кондитеръ» являются: 
1. Положение о Федеральной службе по надзору в сфере защиты 
прав потребителей и благополучия человека. 
2. Санитарные правила и нормы СанПиН 2.3.4.545-96 
«Производство хлеба, хлебобулочных и кондитерских изделий» (утв. 
постановлением Госкомсанэпиднадзора РФ от 25 сентября 1996 г. № 20). 
3. Санитарно-эпидемиологические правила СП 2.3.6.1066-01 
«Санитарно-эпидемиологические требования к организациям торговли и 
обороту в них продовольственного сырья и пищевых продуктов» (с 
изменениями от 3 мая 2007 г.). 
4. Санитарно-эпидемиологические правила СП 2.3.6.1079-01 
«Санитарно-эпидемиологические требования к организациям общественного 
питания, изготовлению и оборотоспособности в них пищевых продуктов и 
продовольственного сырья». 
5. Трудовой кодекс Российской Федерации. 
6. Федеральные законы (ст.17 Федерального закона от 8 августа 
2001 года №128-ФЗ «О лицензировании отдельных видов деятельности».) 
7. Госты: 
- ГОСТ Р 51304-2009 «Услуги торговли. Общие требования»; 
- ГОСТ Р 51773-2009 «Услуги торговли. Классификация 
предприятий торговли»; 
- ГОСТ Р 51303-99 «Торговля. Термины и определения»; 
- ГОСТ Р 51305-2009 «Услуги торговли. Требования к персоналу»; 
- ГОСТ Р 50763-95 «Общественное питание. Кулинарная продукция, 
реализуемая населению», утвержденный Постановлением Госстандарта 
России от 5 апреля 1995 года №199>; 
Органы государственного регулирования: 
1. Ростехнадзор 
2. СэС (санитарно-эпидемиологическая служба) 
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3. Министерством здравоохранения 
4. Органы местного самоуправления  
В исследуемом предприятии низкая текучесть кадров. Предприятия, 
осуществляющие свою деятельность внутри и за пределами страны, 
нуждаются в грамотных специалистах, имеющих опыт в данной сфере. 
Претендовать на начальные позиции в этой сфере могут соискатели со 
средним специальным образованием, студенты и выпускники профильных 
факультетов вузов. 
Основными конкурентными факторами на ранке кондитерского 
производства в настоящее время являются: цена, качество продукции, 
широта ассортимента. При этом для разных групп потребителей 
превалирующими являются разные факторы. Основные конкуренты ООО 
«АРТЕЛЬ-кондитеръ» находятся в Красноярском крае и работают в 
производстве кондитерских изделий несколько лет. Они имеют круг 
постоянных потребителей и сложившийся уровень цен. 
Конкурентами ООО «АРТЕЛЬ-кондитеръ» являются: ОАО 
«Красноярский хлеб», ООО «Алешина», ООО «КДВ Яшкино», 
ООО  «Дедушка Чой и К», ИП Рецлав Н.Л., ООО «Веселый пекарь», 
Кондитерское объединение «Пекарёво». 
Свою конкурентоспособность исследуемое предприятие сохраняет за 
счет качества выпускаемой продукции и своевременного исполнения 
обязательств. 
В ООО «АРТЕЛЬ-кондитеръ» реализуется стратегия усиления позиций 
на рынке. Эта стратегия подразумевает, что предприятие имеет 
положительную репутацию у потребителей. 
Для успешной реализации выбранной стратегии компания проводит 
ряд мероприятий:  
- систематическое повышение квалификации торговых 
представителей – проведение бизнес-тренингов 2 раза в год; 
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- улучшение качества продукции – в 2014 году было обновлено 
оборудование (формирующее и тестоделительное оборудование); 
- рекламирование товара – размещение рекламных щитов по 
городу (2 рекламных щита: ул.Корнеева, ул.Красной армии); 
- стимулирование продаж - продвижение в социальной сети 
(группа во «Вконтакте», проведение розыгрышей продукции), появление 
продукции в индивидуальной упаковке (бисквиты). 
 
2.2 Трудовые ресурсы ООО «АРТЕЛЬ-кондитеръ» 
 
Руководство текущей хозяйственно – финансовой деятельности 
Общества осуществляется единоличным исполнительным органом Общества 
в лице Генерального директора, назначаемого и смещаемого общим 
собранием участников Общества сроком на 5 лет. Порядок деятельности 
Генерального директора и принятие им решений устанавливается настоящим 
Уставом (Приложение А) к исключительной компетенции Участника 
Общества. 
При существующей структуре управления руководителю предприятия 
непосредственно подчиняются: зам.директора по производству; 
зам.директора по общим вопросам, главный бухгалтер. 
1. Зам. директору по производству подчиняется начальник 
производства. 
2. Зам. директору по общим вопросам подчиняется начальник 
торгового отдела. 
3. Главный бухгалтер руководит работой по планированию и 
экономическому стимулированию на предприятии, повышению 
производительности труда, выявлению и использованию производственных 
резервов улучшению организации производства, труда и заработной платы, 
организации хозрасчета и др.  
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В штате ООО «АРТЕЛЬ-кондитеръ» числится 63 работника, в том 
числе 55 работников производственного персонала (Приложение Б). 
Офис: 
- Генеральный директор -1; 
- Зам. ген. директора – 2; 
- Главный бухгалтер – 1; 
- Бухгалтер – 1; 
- Офис-менеджер – 1; 
- Инженер-технолог – 1; 
- Инженер по охране труда – 0,5; 
- Медицинский работник – 0,5. 
Кондитерский цех: 
- Начальник производства – 1; 
- Технолог кондитерского производства – 1; 
- Кладовщик – 4; 
- Энергетик – 1; 
- Водитель-экспедитор – 6; 
- Подсобный рабочий – 3; 
- Кондитер – 6; 
- Формовщик-пекарь – 10; 
- Оператор глазировочной машины – 2; 
- Упаковщик – 15; 
- Уборщик производственных и бытовых помещений – 2; 
- Вахтер – 3. 
Для достижения целей на предприятии, как в социально-
экономической системе, выделяется подсистема в виде структуры 
управления – это упорядоченная совокупность взаимосвязанных элементов, 
связанных по функциям и полномочиям и находящихся между собой в 
устойчивых отношениях и обеспечивающих функционирование и развитие 
организации как единого целого. Структура управления определяет 
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эффективность системы управления, ее гибкость, эластичность, 
адаптивность. Организационная структура управления ООО «АРТЕЛЬ-
кондитеръ» представлена в приложении В. 
К преимуществам такой системы управления можно отнести: 
- высокую компетентность специалистов, отвечающих за 
осуществление конкретных функций; 
- согласованность действий исполнителей; 
- личную ответственность руководителя за конечные результаты 
работы своего подразделения; 
- построение связей «руководитель-подчиненный» по 
иерархической лестнице, при которой каждый работник подчиняется своему 
непосредственному руководителю. 
К недостаткам можно такой системы можно отнести: 
- возможную заинтересованность каждого звена в достижении 
своей «узкой» цели, а не целей организации; 
- чрезмерно развитая система взаимодействий по вертикали; 
- трудности поддержания постоянных взаимосвязей между 
различными функциональными службам; 
- высокие требования к квалификации руководителей; 
- опасность разобщенности функциональных звеньев и увеличение 
нагрузки по координации их работы. 
Важной характеристикой структуры управления являются уровни 
управления (Рисунок 8).  
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Рисунок 8 - Уровни управления на ООО «АРТЕЛЬ-кондитеръ" 
 
На исследуемом предприятии можно выделить три уровня управления: 
1. Первый уровень (высший, стратегический) представлен 
генеральным директором, который координирует деятельность линейных и 
функциональных звеньев, а также занимается распределением полномочий 
между заместителями. 
2. Второй уровень (средний) занимают заместители директора по 
соответствующим функциональным вопросам, вырабатывающие наряду с 
директором стратегию развития организации и принимающие 
управленческие решения в масштабах всего предприятия. 
3. Третий уровень (технический) управления представляют собой 
управляющие отделов, обеспечивающие реализацию политики 
функционирования предприятия, разработанную высшим руководством, и 
координирующие работу неуправленческого персонала. К тому же в их 
обязанности входит доведение более детальных заданий до нижестоящих 
сотрудников, а также контроль над их выполнением. Также они несут 
ответственность за доведение конкретных заданий до непосредственных 
исполнителей. 
Анализ трудовых ресурсов на предприятиях позволяет оценить 
обеспеченность предприятия трудовыми ресурсами, укомплектованность 
штата работников различных профессий, эффективность использования 
рабочего времени и др. 
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Численность работников предприятия характеризуется показателями 
списочной, средней и среднесписочной численности, иногда используется 
показатель явочного состава. 
Важным аспектом для предприятия является характеристика движения 
трудовых ресурсов, представленная в таблице 3. 
 
Таблица 3 - Анализ трудовых ресурсов ООО "АРТЕЛЬ-кондитеръ" 
Показатели Формула/  
Ед.изм. 
2014 2015 Отклоне
ние,(+;-) 
Темп 
изменения, 
% 
А Б 1 2 3 4 
Среднесписочная 
численность работников 
чел. 65 63 -2 96,92 
Среднесписочная 
численность работников со 
стажем более 5ти лет 
чел. 55 53 -2 96,36 
Количество принятых 
 (за период) 
чел. 5 3 -2 60 
Количество выбывших 
 (за период) 
     
-по собственному желанию чел. 7 5 -2 71,43 
-за нарушение трудовой 
дисциплины 
чел. 0    
Оборот кадров (П+В)/ Чсп, % 18,46 12,7 -5,76 68,8 
Коэффициент приема П/ Чсп, % 7,7 4,76 -2,94 61,82 
Коэффициент выбытия В/ Чсп, % 10,76 7,94 -2,82 73,8 
Коэффициент стабильности Чс5/ Чсп, % 84,6 84,13 -0,47 99,44 
Коэффициент текучести (Всж+Внтд)/Чсп, 
% 
10,76 7,94 -2,82 73,8 
Коэффициент восполнения  П/В, % 71,42 33,33 -38,09 46,67 
 
Среднесписочная численность работников за рассматриваемый период 
уменьшилась на 2 человека, численность работников со стажем более 5ти лет 
уменьшилась также на 2 человека. Следовательно, можно наблюдать отток 
сотрудников с большим стажем работы, что соответствует снижению 
коэффициента стабильности на 0,56%.  
Коэффициент приема сократился на 38,18%, а коэффициент выбытия 
уменьшился на 26,2%, что можно объяснить кризисным состоянием 
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экономики, большинство сотрудников старается «держаться» за свои рабочие 
места. 
В целом анализ трудовых ресурсов показал, что на предприятии 
наблюдается небольшой отток персонала со стажем работы более 5ти лет. 
Таким образом, необходимо уделить особое внимание именно этой категории 
работников. 
 
2.3 Финансовые показатели деятельности ООО «АРТЕЛЬ-кондитеръ» 
 
Большое значение для оценки эффективности всей системы управления 
и структуры организации в частности имеет оценка ее экономических 
показателей в динамике с целью отслеживания положительных и 
отрицательных сдвигов в результатах деятельности организации. Для этого 
необходимо проанализировать основные показатели деятельности 
предприятия ООО «АРТЕЛЬ-кондитеръ» в период за два года.  
 
Таблица 4 - Анализ основных показателей финансово-хозяйственной                   
деятельности предприятия 
Показатели Ед.изм. 2014 год 2015 год Отклоне
ние (+;-) 
Темп 
изменен
ия; % 
А Б 1 2 3 4 
Выручка от продаж тыс.руб. 85 242 67 969 -17 273 79,74 
Площадь (торговая, 
производственная) 
м2 600 600 0 100 
Оборот выручки от продаж на 1 
м2 торговой 
(производственной) площади 
тыс.руб./ м2 142,07 113,28 -28,79 79,74 
Среднесписочная численность 
работников 
чел. 65 63 -2 96,92 
В т.ч. работников 
производственного персонала 
чел. 57 55 -2 96,49 
Удельный вес работников 
производственного персонала в 
общей численности, % 
чел. 87,7 87,3 -0,4 99,54 
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Продолжение Таблицы 4 
Производительность труда 
одного работника 
тыс.руб./чел. 1 311,42 1 078,87 -232,55 82,27 
Производительность труда 
одного работника 
производственного персонала 
тыс.руб./чел. 1 495,47 1 235,8 -259,87 82,64 
Фонд заработной платы  
(в месяц) 
тыс.руб. 868 868 0 100 
Среднемесячная заработная 
плата одного работника 
тыс.руб 13,35 13,79 0,44 103,3 
Средняя стоимость основных 
фондов 
тыс.руб. 3 724,5 4 395 670,5 118 
Фондоотдача руб. /1 руб.
ОФ  
22,89 15,47 -7,42 67,58 
Фондовооруженность труда 
одного работника 
тыс. руб./ 
чел. 
59,12 69,76 10,64 118 
Коэффициент эффективности 
использования основных 
фондов 
тыс. руб. /1 
руб.ОФ  
0,51 0,4 -0,11 78,43 
Средняя стоимость оборотных 
средств 
тыс.руб. 14 818,5 19 078 4 259,5 128,74 
Время обращения оборотных 
средств 
дни 63,45 102,45 39 161,47 
Коэффициент участия 
оборотных средств в обороте 
тыс. руб./1 
руб. ОРТ 
0,17 0,28 0,11 164,7 
Коэффициент рентабельности 
ОС 
% 12,81 9,27 -3,54 72,37 
Себестоимость проданных 
товаров, работ, услуг 
тыс.руб. 61 215 48 268 -12 947 78,85 
Валовая прибыль тыс.руб. 24 027 19 701 -4 326 82 
Издержки обращения тыс.руб. - - - - 
Прибыль (убыток) от продаж      
-сумма тыс.руб. 24 027 19 701 -4 326 82 
-рентабельность продаж % 28,19 28,98 0,79 102,8 
Проценты к получению тыс.руб - - - - 
Проценты к уплате тыс.руб - - - - 
Доходы от деятельности других 
организаций 
тыс.руб - - - - 
Прочие доходы тыс.руб. 37 154 117 416,22 
Прочие расходы тыс.руб. 21 653 17 631 4 022 81,43 
Прибыль (убыток) до 
налогообложения 
     
-сумма тыс.руб. 2 411 2 224 -187 92,24 
-рентабельность предприятия % 2,83 3,27 0,44 115,55 
Отложенные налоговые активы тыс.руб - - - - 
Отложенные налоговые 
обязательства 
тыс.руб - - - - 
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Окончание Таблицы 4 
Текущий налог на прибыль и 
иные аналогичные 
обязательные платежи 
тыс.руб. 482 445 -37 92,32 
Чистая прибыль (убыток) 
отчетного периода 
тыс.руб. 1 898 1 769 -129 93,2 
Рентабельность конечной 
деятельности 
% 2,23 2,6 0,37 116,59 
 
Проанализировав основные экономические показатели финансово-
хозяйственной деятельности ООО «АРТЕЛЬ-кондитеръ» за исследуемый 
период необходимо отметить, что выручка от реализации в действующих 
ценах в отчётном периоде уменьшилась по сравнению с прошлым годом на 
20,26% или на 17 273 тыс. руб.  
Среднесписочная численность персонала за 2 года уменьшилась на 2 
человека, что привело к снижению производительности труда на 17,73%. 
Фонд заработной платы не изменился и составил 868 тыс. руб.  
Среднегодовая стоимость основных фондов в отчётном году составила 
4 395 тыс. руб., в динамике данный показатель увеличился на 18%. 
Фондоотдача за анализируемый период уменьшилась на 32,42%, что 
свидетельствует о неэффективном использования основных фондов.  
Что касается фондовооружённости на единицу численности персонала 
приходится в отчётном периоде 69,76 тыс. руб. основных фондов, причём 
данный показатель увеличился на 10,64 тыс.руб. Повышение 
фондовооруженности в динамике способствует росту производительности 
труда. Сумма оборотных средств в отчетном периоде увеличилась на 4 259,5 
тыс.руб. или 28,74% по сравнению с прошлым годом, время обращения 
оборотных средств увеличилось на 61,46%, что не очень хорошо отразится на 
деятельности предприятия.  
Коэффициент рентабельности оборотных средств снизился на 3,54%. 
Коэффициент участия оборотных средств показывает, сколько рублей 
оборотных средств приходится на 1 руб. товарооборота. На данном 
предприятии в прошлом году на 1 рубль товарооборота  приходилось 0,17 
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рублей оборотных средств. В настоящем периоде этот показатель увеличился 
до отметки в 0,28 рублей на 1 рубль оборота  торговли. Такая ситуация 
экономически оценивается положительно.  
Уменьшение прибыли (убытка) от продаж на 4 326 тыс.руб. в 
абсолютном выражении следует оценить отрицательно, в отчетном периоде 
она составила 19 701 тыс. руб. 
Уменьшение затрат на покупку сырья на 21,15% и уменьшение прочих 
расходов на 18,57% привело к снижению прибыли дл налогообложения на  
187 тыс.руб.  Так же произошло снижение чистой прибыли отчетного 
периода на 129 тыс.руб. В 2014 году она составляла 1 898 тыс.руб., а в 
отчетном году с учетом снижения составила 1 769 тыс.руб. Снижение  
динамики этого показателя заслуживает отрицательной экономической 
оценки. Несмотря на это произошло незначительное повышение 
рентабельности конечной деятельности предприятия на 0,37% в 
относительном выражении, в отчетном году она составила 2,6% по 
сравнению с прошлым 2,23%. Данная ситуация заслуживает положительной 
экономической оценки. 
В целом анализ экономических показателей позволяет сделать вывод о 
недостаточно эффективной работе ООО «АРТЕЛЬ-кондитеръ». 
Бухгалтерская отчетность за 2014-2015 год представлена в Приложении Д. 
 
2.4 Анализ существующей системы мотивации персонала в ООО 
«АРТЕЛЬ-кондитеръ» 
 
ООО «АРТЕЛЬ-кондитеръ» не имеет специализированного отдела по 
управлению персоналом. Прием на работу, согласно Уставу (Приложение А), 
осуществляется Генеральным директором. Следовательно, выстроить 
эффективную систему мотивации работников довольно сложно. 
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В управлении персоналом ООО «АРТЕЛЬ-кондитеръ» используются 
следующие группы методов: 
1. Организационно-административные методы: 
- регулирование взаимоотношений сотрудников посредством 
положений о структурных подразделениях и должностных инструкций;  
- использование властной мотивации (издание приказов, отдача 
распоряжений, указаний) при управлении текущей деятельностью 
предприятия. 
2. Экономические методы управления: 
- Материальное стимулирование труда работников: премиальные 
по результатам труда, использование для отдельных категорий работников 
сдельной формы оплаты труда.  
3. Социально-психологические методы управления: 
- Стимулирование труда работников посредством 
гарантированного предоставления социальных гарантий (больничные листы, 
выплаты пособий и т.п.).  
- Развитие у сотрудников чувства принадлежности к организации с 
помощью проведения ежегодных новогодних корпоративов, организации 
общепроизводственных праздников, а также корпоративов в честь юбилея 
компании, поздравления сотрудников со всеми праздниками, вручение 
благодарностей и грамот за хорошую работу, обеспечения сотрудников 
фирменной рабочей одеждой и т.п.  
Таким образом, управление персоналом предприятия осуществляется с 
помощью сочетания административных, экономических и социально-
психологических методов управления 
Основной акцент в системе стимулирования персонала сделан на 
материальные методы стимулирования. В соответствии с Трудовым 
кодексом РФ предприятие самостоятельно устанавливает вид, системы 
оплаты труда, размеры тарифных ставок и должностных окладов 
(приложение Б), а также формы материального поощрения.  
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Предприятие использует оплату труда как важнейшее средство 
стимулирования добросовестной работы. Индивидуальные заработки 
работников предприятия определяются их личным трудовым вкладом, 
качеством труда, результатами производственно – хозяйственной 
деятельности предприятия и максимальным размером не ограничиваются. 
Анализ деятельности ООО «АРТЕЛЬ-кондитеръ» показывает, что на 
предприятии проводилось мало мероприятий по улучшению стимулирования 
в последнее время. Применяются не совершенные методы управления, 
распределения и экономического стимулирования которые гасят 
заинтересованность в полном использовании фактически имеющихся 
резервов, у работников мало заинтересованности в повышении 
эффективности производства. 
Основной слабой стороной существующей системы стимулирования 
труда работников ООО «АРТЕЛЬ-кондитеръ» также является следующий 
аспект - в основном стимулировании, то есть при определении размера 
оклада и премиальных, не уделяется внимание дополнительно 
отработанному времени персонала, что значительно снижает 
заинтересованность и производительность. 
Целью управления сложившейся экономической ситуацией должно 
стать, прежде всего, увеличение заинтересованности персонала в повышении 
результативности функционирования предприятия для извлечения 
максимальной прибыли. Для достижения нужного эффекта необходимо 
изменить сложившуюся систему мотивации персонала путем развития 
имеющихся и внедрения новых форм морального и материального 
стимулирования путем административных, экономических и социально-
психологических методов управления. 
Для увеличения заинтересованности персонала в результативности 
функционирования предприятия необходимо развивать следующие 
компоненты мотивации (таблица 5): 
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Таблица 5 - Компоненты мотивации 
Компоненты 
мотивации 
Сущность Инструменты Достигаемые цели 
Обслуживание 
персонала 
Все формы 
социальных льгот, 
услуг и 
преимуществ, 
предоставляемых 
работникам. 
Безопасность труда; 
охрана здоровья; 
создание условий для 
отдыха и разгрузки; 
занятия спортом; забота 
о работниках, 
нуждающихся в помощи. 
Социальная 
защищенность и 
интеграция с 
предприятием; 
повышение 
трудовой 
активности. 
Организация 
рабочего места 
Оснащение 
рабочих мест 
техническими, 
эргономическими и 
организационными 
вспомогательными 
средствами с 
учетом 
потребности 
работников. 
Технические и 
организационные 
вспомогательные 
средства; 
физиологические и 
психологические 
элементы условий труда. 
Удовлетворенность 
состоянием рабочего 
места; удовольствие 
от работы; более 
качественное 
выполнение задания. 
Информирование 
работников 
Доведение до 
работников 
необходимых 
сведений о делах 
предприятия. 
Производственная 
документация; собрание 
коллектива; отчеты о 
проделанной работе. 
Информированность 
о делах 
предприятия; 
мышление и 
деятельность с 
позиции интересов 
предприятия. 
Оценка персонала Система 
планомерной и 
формализованной 
оценки персонала 
по определенным 
критериям. 
Различные методы 
оценки результатов 
труда и возможностей 
работников. 
Положительное 
влияние на 
поведение; 
ответственность за 
свои действия. 
 
На основе проведенного исследования системы мотивации персонала 
ООО «АРТЕЛЬ-кондитеръ» можно сделать вывод, что система мотивации 
персонала предприятия нуждается в совершенствовании с учетом новых 
подходов и тенденций кадрового менеджмента. 
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3 Мероприятия по совершенствованию системы мотивации персонала 
для ООО «АРТЕЛЬ-кондитеръ» 
3.1 Создание должности Менеджер по персоналу 
 
Основной проблемой ООО «АРТЕЛЬ-кондитеръ» является отсутствие 
специалиста по управлению персоналом. Следовательно, для создания 
эффективной системы мотивации персонала, необходимо ввести на 
предприятие должность Менеджер по персоналу (приложение Г). 
Цель введения должности Менеджер по персоналу - повышение 
производительности труда посредством разработки и внедрения системы 
управления человеческими ресурсами, направленной на максимальную 
реализацию потенциала сотрудников. 
Задачи Менеджера по персоналу: 
1. Реализация политики компании в области управления 
персоналом в соответствии со стратегией и текущими планами его развития. 
2. Оптимизация организационной структуры компании, 
формализация отношений внутри компании. 
3. Обеспечение компании персоналом. 
4. Формирование и развитие системы оценки персонала. 
5. Формирование и развитие системы мотивации персонала. 
6. Формирование и развитие системы профессионального обучения 
персонала компании. 
7. Совершенствование корпоративной культуры компании. 
8. Обеспечение юридически грамотного кадрового 
документооборота в компании. 
Функции управления персоналом - это конкретные виды 
управленческих работ, которые образуют циклический процесс управления 
персоналом.  
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Существует несколько подходов к классификации функций управления 
персоналом. 
 По направленности работы с персоналом:  
1. Социальная функция. Отражается в обеспечении занятости, 
безопасных условий труда, охраны труда.  
2. Нормативная или регулятивная. Выражается в установлении 
условий труда, соблюдении трудового законодательства, правил охраны 
труда, разрешении трудовых споров.  
3. Воспитательная. Отражается в способах мотивации работников.  
4. Информационно-аналитическая. Заключается в информационном 
обеспечении деятельности организации.  
5. Контрольная.   Позволяет  службе   персонала  отслеживать 
складывающуюся ситуацию как внутри организации, так и на рынке труда.  
По характеру выполняемой работы:   
1. Функция делопроизводства (подготовка приказов по личному 
составу, ведение табельного учета и иные функции).  
2. Административная деятельность (принятие основных за-
конодательных положений в области организации и оплаты труда, 
заключение коллективных договоров).  
3. Трудоустройство (прием на работу, ознакомление с рабочим 
местом, перевод).  
4. Функции развития персонала (подготовка, оценка кадров, 
управление карьерой сотрудников). 
5. Функции поддержания и стабилизации персонала (материальное 
вознаграждение, социальные вопросы).  
6. Группа разнородных функций - управление дисциплиной, ус-
ловия труда и ТБ, контроль за трудовыми отношениями. 
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Таблица 6 - Взаимодействие Менеджера по персоналу с ООО 
«АРТЕЛЬ-кондитеръ» 
 Получает Предоставляет 
Все подразделения 
компании 
 заявки на подбор 
персонала; 
 характеристики на 
работников, 
 рекомендованных в 
резерв на выдвижение; 
 проекты реорганизаций; 
 проекты планов 
обучения, периодические 
отчеты согласно установленной 
форме; 
 проекты нормативных 
документов. 
 кандидатов для 
собеседования с руководителями 
заинтересованных 
подразделений в целях 
выяснения профессиональной 
пригодности; 
 согласованные планы 
обучения персонала; 
 проекты нормативных 
документов; 
 проекты реорганизаций. 
 
Инженером по 
охране труда 
письменное заключение о 
возможности трудоустройства 
кандидата. 
 
 резюме кандидатов; 
 список кандидатов в 
резерв на выдвижение. 
 
Генеральный 
директор 
 стратегию развития 
Компании; 
 утвержденные 
нормативные документы; 
 планы реорганизаций. 
 проекты нормативных 
документов; 
 проекты реорганизаций. 
 
 
 
3.2 Управление деловой карьерой как фактор мотивации персонала 
ООО «АРТЕЛЬ-кондитеръ» 
 
Карьерная мотивация сегодня привлекает внимание менеджеров 
серьезных фирм. Оно позволяет задействовать внутренний потенциал 
сотрудников, объединяя в себе целый комплекс мер стимулирования 
эффективного труда и развития профессионального потенциала сотрудников. 
Карьера - успешное продвижение вперед в той или иной области 
(общественной, служебной, научной, профессиональной) деятельности. [16] 
Карьера является результатом осознанной позиции поведения человека в 
области трудовой деятельности, связанным с должностным или 
профессиональным ростом. 
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Существует несколько типов карьеры: 
1. Профессиональная карьера – рост знаний, умений, навыков. 
Может идти по линии специализации (углубление в одной, выбранной в 
начале профессионального пути, линии движения) или 
транспрофессионализации (овладение другими областями человеческого 
опыта с расширением инструментария и областей деятельности). 
2. Внутриорганизационная карьера – связана с траекторией 
движения человека в организации. Может быть: 
- вертикальной карьерой – должностной рост; 
- горизонтальной карьерой – продвижение внутри организации 
(работа в разных подразделениях, но на одном уровне иерархии); 
- центростремительной карьерой – продвижение к ядру 
организации, центру управления, более глубокое включение в процесс 
принятия решений. [17] 
Встречаясь с новым сотрудником, менеджер по персоналу должен 
учитывать этап карьеры, который он проходит в данный момент. Это может 
помочь уточнить цели профессиональной деятельности, степень 
динамичности и главное – специфику индивидуальной мотивации. [18] 
Краткое описание этапов карьеры отражено в таблице 7. 
 
Таблица 7 - Основные этапы карьеры 
Этап карьеры Возрастной 
период 
Краткая характеристика Особенности мотивации 
(по Маслоу) 
Предварительный До 25 лет Подготовка к трудовой 
деятельности, выбор 
области деятельности. 
Безопасность, 
социальное признание. 
Становление До 30 лет Освоение работы, 
развитие 
профессиональных 
навыков. 
Социальное признание, 
независимость. 
Продвижение До 45 лет Профессиональное 
развитие. 
Социальное признание, 
самореализация. 
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Окончание Таблицы 7 
Завершение До 60 лет Подготовка к переходу 
на пенсию, поиск и 
обучение собственной 
смены. 
Удержание социального 
признания. 
Пенсионный После 60 лет Занятие другими 
видами деятельности. 
Поиск самовыражения в 
новой сфере 
деятельности. 
 
Этап карьеры не всегда связан с этапом профессионального развития. 
Поэтому важно разделять этап карьеры – временной период развития 
личности и фазы развития профессионализма – периоды овладения 
деятельностью. 
В соответствии с фазами развития профессионализма различают: 
- оптант (фаза оптации). Человек озабочен вопросами выбора или 
вынужденной перемены профессии и делает этот выбор. Точных 
хронологических границ здесь, как и в отношении других фаз, может быть не 
может, поскольку возрастные особенности задаются не только 
физиологическими, но и многоаспектными условиями культуры; 
- адепт (фаза адепта). Это человек, уже вставший на путь 
приверженности профессии и осваивающий ее. В зависимости от профессии 
это может быть и многолетний, и совсем кратковременный процесс 
(например, простой инструктаж); 
- адаптант (фаза адаптации, привыкания молодого специалиста к 
работе). Как бы ни был налажен процесс подготовки того или иного 
профессионала в учебном заведении, он никогда не подходит в точности в 
производственной работе; 
- интернал (фаза интернала). Опытный работник, который любит 
свое дело и может вполне самостоятельно, все более надежно и успешно 
справляться с основными профессиональными функциями, что признают 
товарищи по работе, по профессии; 
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- мастер (продолжающая фаза мастерства). Работник может решать 
и простые, и самые трудные профессиональные задачи, которые, быть может, 
не всем коллегам по силам; 
- авторитет (фаза авторитета, как и мастерства, суммируется также 
с последующей). Мастер своего дела, уже хорошо известный в 
профессиональном кругу или даже за его пределами (в отрасли, в стране). В 
зависимости от принятых в данной профессии форм аттестации работников 
он имеет те или иные формальные показатели квалификации; 
- наставник (фаза наставничества). Авторитарный мастер своего 
дела, в любой профессии обзаводится единомышленниками, учениками. [19] 
Для поддержания внутренних стимулов сотрудника, необходимо 
организовывать определенные виды перемещений и карьерных 
передвижений. Важным условием целенаправленного развития внутреннего 
потенциала сотрудника и эффективного использования его потенциала 
является планирование карьеры. 
Планирование карьеры – одно из направлений кадровой работы в 
организации, ориентированное на определение стратегии и этапов развития и 
продвижения специалистов. Это процесс сопоставления потенциальных 
возможностей, способностей и целей человека, с требованиями организации, 
стратегией и планами ее развития, выражающийся в составлении программы 
профессионального и должностного роста. 
Перечень профессиональных и должностных позиций в организации (и 
вне ее), фиксирующий оптимальное развитие профессионала для занятия им 
определенной позиции в организации, представляет собой карьерограмму. 
Это формализованное представление о том, какой путь должен пройти 
специалист для того, чтобы получить необходимые знания и овладеть 
нужными навыками для эффективной работы на конкретном месте.  
Продвижение по службе определяется не только личными качествами 
работника (образование, квалификация, отношение к работе, система 
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внутренних мотиваций), но и объективными, в частности такими 
объективными условиями, как: 
- высшая точка карьеры – высший пост, существующий в 
конкретной рассматриваемой организации; 
- длина карьеры – количество позиций на пути от первой позиции, 
занимаемой индивидуумом в организации, до высшей точки; 
- показатель уровня позиции – отношение числа лиц, занятых на 
следующем иерархическом уровне, к числу лиц, занятых на том 
иерархическом уровне, где находится индивидуум в данный момент своей 
карьеры; 
- показатель потенциальной мобильности – отношение (в 
некоторый определенный период времени) числа вакансий на следующем 
иерархическом уровне, где находится индивидуум. [20] 
В зависимости от объективных условий внутриорганизационная 
карьера может быть перспективной или тупиковой – у сотрудника может 
быть либо длинная карьера, либо очень короткая. 
Практика планирования карьеры в организациях включает совмещение 
личных ожиданий в области своей карьеры с возможностями, доступными в 
данной организации. Планирование карьеры предполагает определение 
средств для достижения желаемых результатов, включая формирование 
образцов карьеры в качестве средства достижения целей. 
Менеджер по персоналу уже при приеме кандидата должен 
спроектировать возможную карьеру и обсудить ее с кандидатом исходя из 
индивидуальных особенностей и специфики мотивации. Одна и та же 
карьерная линия для разных сотрудников может быть и привлекательной, и 
неинтересной, что существенным образом скажется на эффективности их 
дальнейшей деятельности. 
Между тем, возможности управления карьерой сотрудников, ее 
развития и использования как средства стимулирования ограничены 
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сформированностью на предприятии общей системы управления карьерным 
процессом. [21] 
Комплексная система управления карьерным процессом должна 
включать взаимосвязанные между собой цели, функции, технологии, 
принципы, структуру и кадры управления карьерой. Цели системы 
управления карьерным процессом должны вытекать из общих целей системы 
управления персоналом, но вместе с этим иметь специфику данной сферы 
деятельности организации в области управления человеческими 
ресурсами.[20]  
Цели системы управления карьерным процессом ООО «АРТЕЛЬ-
кондитеръ» могут включать: 
- формирование, развитие и рациональное использование 
профессионального потенциала каждого работника и организации в целом; 
- обеспечение преемственности профессионального опыта и 
культуры организации; 
- достижение взаимопонимания между организацией и работником 
по вопросам его развития и продвижения; 
- создание благоприятных условий для развития и продвижения 
персонала в рамках организационного пространства и др. 
Основными функциями системы управления карьерным процессом 
ООО «АРТЕЛЬ-кондитеръ» соответственно целям будут: 
1. исследование проблем, связанных с выявлением потребностей в 
кадрах, с их развитием и продвижением;  
2. планирование профессионального развития (учебы стажировок и 
др.), процедур оценки и должностного перемещения (повышения, ротации), а 
также карьерного процесса по предприятию в целом; 
3. организация процессов обучения (в том числе основам 
самоуправления карьерой), оценки, адаптации и профессиональной 
ориентации; 
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4. координация и согласование действий различных звеньев 
системы управления карьерой; 
5. контроль за выполнением функций, оценка эффективности 
управления карьерным процессом на основе определенной системы 
показателей. 
Механизм управления карьерой на предприятии должен включать 
совокупность организационно-административных, социально-
психологических, экономических и морально-нравственых средств и методов 
воздействия на развитие и продвижение сотрудника.  
В рамках этого механизма должны в комплексе применяться такие 
методы, как фиксирование условий, требований к развитию и продвижению 
работников в должностных инструкциях, уставе предприятия. Создание 
корпоративной культуры, поощряющей стремление к карьере как 
самовыражению в рамках организации и осуждающий карьеризм как 
ориентацию на продвижение ради получения дополнительных выгод 
(внешние атрибуты власти, привилегии) любой ценой; материальное и 
денежное стимулирование карьерного движения.  
Механизм управления карьерой должен выступать как совокупность 
средств воздействия и, прежде всего, кадровых технологий, которые 
обеспечивают управление профессиональным опытом персонала в 
организации, реализацию его карьерной стратегии. [21] 
Управление карьерой как стратегия, как определенный подход к 
управлению человеческими ресурсами не может не пронизывать все 
остальные элементы (функции, технологии) системы управления 
персоналом. В частности, отбор, набор и найм может происходить по 
принципу, называемому в современной теории управления «принципом 
пирамиды», согласно которому за счет внешних источников рабочей силы 
формируется только основание пирамиды организационной структуры (то 
есть заполняются должности, не требующие высокой квалификации и 
глубокого знания особенностей организации). А за счет внутреннего рынка 
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труда, на основе формирования системы планомерного развития и 
продвижения персонала в организационном пространстве заполняются 
вакансии, находящиеся в верхней части организационной пирамиды 
(ключевые, руководящие должности, не требующие высокой квалификации). 
Для обеспечения в организации успешного управления карьерным 
процессом в целом и индивидуальной карьерой каждого сотрудника 
требуется детальная разработка концепции управления карьерным 
процессом, которая бы вобрала в себя весь предшествующий положительный 
опыт, а также перечисленные и другие конструктивные подходы и 
принципы. Только при условии следования такой концепции можно в 
полном объеме реализовать миссию управления карьерой – достижение 
гармонии между интересами организации и потребностями человека. [22] 
Предложение предприятием возможностей развития карьеры 
сотрудникам может формироваться из простых программ в виде обучения и 
более детализированных консультационных услуг по совершенствованию 
дальнейших планов продвижения по службе. Данные программы при 
рациональном подходе не требуют больших затрат, хотя и способны оказать 
существенное мотивирующее воздействие. [21] 
Разработка системы карьерного роста на ООО «АРТЕЛЬ-кондитеръ» 
должна включать в себя следующие услуги: 
- давать широкий спектр информации о вакантных местах и о 
квалификации, которая нужна, чтобы их занять; 
- указывать систему, в соответствии с которой квалифицированные 
служащие могут претендовать на эти места; 
- помогать работникам, установить цели карьеры. 
Программы развития карьеры для обеспечения систематического 
мотивирующего воздействия должны: 
- регулярно прилагаться; 
- быть открытыми для всех работников; 
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- модифицироваться, если их оценка показывает, что необходимы 
изменения. 
Общей целью программ развития карьеры является сочетание 
потребностей и целей работника с текущими или будущими возможностями 
продвижения, имеющимися на предприятии. 
Для оказания консультационных услуг сотрудникам предприятий по 
развитию карьеры могут быть использованы как формальные, так и 
неформальные консультации. Первый способ подразумевает привлечение 
специалистов, либо формирование специализированного структурного 
подразделения на предприятии. Второй – менее затратен, хотя его 
возможности зачастую менее широки. [23] 
Между тем, согласно последнему обзору Американской ассоциации 
менеджмента, наиболее широко распространенными являются неформальное 
консультирование специалистами-кадровиками и консультирование 
непосредственными руководителями. [20] 
В текущей ситуации более реальной для ООО «АРТЕЛЬ-кондитеръ» 
представляется использование неформальной формы консультирования 
сотрудников по поводу развития карьеры. 
Для этого в обязанности управленческого штата необходимо включить 
услуги по консультированию работников, желающих оценить свои 
возможности и интересы. Процесс консультирования может затрагивать 
личные интересы, и это правильно, поскольку они являются важными 
факторами, определяющими ожидания, связанные с карьерой. 
Консультация со стороны руководителя должна быть частью оценки 
исполнения обязанностей работником. Характерной чертой эффективной 
оценки является то, что она содержит информацию, позволяющую работнику 
не только понять, насколько он хорошо работает, но и чего может добиться в 
будущем – таким образом пробуждает интерес к планированию 
продвижения. Руководители должны быть готовы дать своим подчиненным 
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информацию о потребностях и возможностях в фирме не только в пределах 
какого-то отдельного участка работы, но и в целом по организации. [24] 
Обязательным условием эффективного функционирования и 
стимулирующего воздействия системы управления карьерой является 
формирование хорошей коммуникационной системы на предприятии. На 
ООО «АРТЕЛЬ-кондитеръ» может быть использовано публичное 
систематическое информирование о вакансиях в фирме. Эффективная 
практика такого рода требуют большего, чем простое извещение на доске 
объявлений. При организации информирования о вакансиях должны 
удовлетворяться следующие условия: 
1. сотрудники информируются не только о свободных местах, но и 
о действительно происходящих перемещениях и продвижениях; 
2. информация дается не менее, чем за пять-шесть недель до 
объявления набора из вне; 
3. стандарты отбора и инструкции формулируются четко и ясно; 
4. каждый имеет возможность попробовать свои силы; 
5. работники, претендовавшие, но не получившие места, в 
письменной форме извещаются о причинах отказа. 
Предложенные мероприятия способны заложить основу 
функционирования системы управления карьерой на предприятии. В 
дальнейшем же на основе изучения потребностей и интересов работников 
провести дальнейшее развитие карьерной системы предприятия и 
используемых методов стимулирования. В целом необходимо сказать, что 
система карьерного консультирования способна оказать немалую помощь 
руководству предприятия в части понимания системы мотивации 
сотрудников и осуществления корректировки используемых методов и 
систем мотивации. [25] 
Таким образом, хорошо сформулированные усилия по развитию 
системы управления карьерой на предприятии могут помочь работникам в 
определении их собственных потребностей к продвижению, дать 
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информацию о подходящих возможностях карьеры внутри предприятия и 
сочетать потребности и цели работника с целями организации. 
Формирование такой системы может уменьшить устаревание людских 
ресурсов, которые так дорого обходятся предприятию. 
 
3.3 Внедрение надбавки за выслугу лет 
 
Совершенствование методов экономического стимулирования 
персонала ООО «АРТЕЛЬ-кондитеръ» должно основываться на 
установлении зависимости между оплатой труда и стажем работы 
сотрудников, так как на основе проведенного анализа трудовых ресурсов в 
пункте 2.2 был сделан вывод – на предприятии наблюдается небольшой 
отток персонала со стажем работы более 5ти лет, что характеризуется 
снижением коэффициента стабильности на 0,56% 
Таким образов, в первую очередь необходимо усовершенствовать 
методы поощрения именно этой категории работников. 
Наиболее подходящий метод стимулирования – надбавка за выслугу 
лет (стаж работы). Для бюджетных организаций порядок и правила 
назначения и начисления данного вида надбавки прописан в гл. 21 ТК РФ. 
[27] Коммерческие организации вправе самостоятельно устанавливать или не 
устанавливать дополнительные выплаты к основной ставке. Данный вид 
поощрения использует наниматель, чтобы стимулировать сотрудника к 
развитию и уменьшить текучесть кадров. Так как люди, занимающие одну 
должность, но проработавшие разное время и имеющие различный опыт, 
должны иметь и разное вознаграждение.  
Согласно статье 135 ТК РФ [27] стимулирующие выплаты являются 
необязательными. Но на свое усмотрение работодатель указывает их наличие 
и размер. Учитываются также пожелания и рекомендации представительного 
органа трудящихся. Главной бумагой, на основании которой положены все 
59 
 
виды материального стимулирования, для сотрудника частной фирмы будет 
трудовой договор с работодателем. 
Документы, в которых отражается система бонусов: 
- Трудовой договор с сотрудником 
- Коллективный договор 
- Положение о материальном или моральном поощрении в 
организации (о премировании) 
- Другие локальные акты. 
Размер материального поощрения за количество отработанных лет 
начисляется в процентах от месячного оклада. Если ставка была изменена, то 
сумма вознаграждения за «верность» предприятию тоже изменяется. 
Выплата не прекращается во время отпуска, командировок, и других случаях, 
когда за наёмником сохраняется его заработная плата. 
Сумму подсчитывает бухгалтер согласно внутренним актам 
предприятия. В приложении к коллективному договору разрабатывается 
шкала, исходя из которой, ценный кадр получает процент от оклада за 
непрерывный срок службы. Обычно сумма аналогична с цифрами 
государственных учреждений: минимальная доплата 5 % (если сотрудник 
проработал на предприятии от 1 года), максимальная около 30 %. 
Примерный процент надбавки за выслугу лет, взятый на основе 
государственных учреждений, приведен в таблице 8.  
 
Таблица 8 - Примерный процент поощрения за выслугу лет 
Стаж работы на предприятии, лет Размер доплаты за стаж, % к окладу 
1-3 5 
3-5 10 
5-10 20 
10 и более 30 
 
В ООО «АРТЕЛЬ-кондитеръ» около 85% персонала имеет стаж работы 
более 5ти лет, следовательно, целесообразно уделить особое внимание двум 
категориям работников: со стажем 5-10 и 10 и более лет. 
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Исходя из показателей среднемесячной заработной платы одного 
работника, которая составила на 2015 год 13 790 рублей (пункт 2.3 – 
финансовые показатели деятельности ООО «АРТЕЛЬ-кондитеръ»), можно 
представить примерные цифры заработной платы работника со стажем 5-10 и 
10 и более лет с учетом надбавки за выслугу лет (таблица 9). 
 
Таблица 9 - Среднемесячная заработная плата работников с учетом 
надбавки за выслугу лет 
Стаж работы на 
предприятии, 
лет 
Размер доплаты за 
стаж, % к окладу 
Среднемесячная 
з/п, руб 
Размер 
доплаты за 
стаж, руб. 
Сумма з/п с 
учетом 
надбавки, руб. 
5-10 10 13 790 1 379 15 169 
10 и более 20 13 790 2 758 16 548 
 
На основе пункта 2.2 – трудовые ресурсы ООО «АРТЕЛЬ-кондитеръ» - 
на конец 2015 года в штате ООО «АРТЕЛЬ-кондитеръ» числится 53 
работника со стажем более 5ти лет. Следовательно, фонд заработной платы в 
месяц увеличится минимум на 73 087 рублей. 
Так же может быть усовершенствован действующий список 
социальных выплат. Дополнительными социально-экономическими 
выплатами и гарантиями на ООО «АРТЕЛЬ-кондитеръ» могут стать: 
предоставление бесплатных стоянок для автомобилей; помощь в повышении 
образования, профподготовке и переподготовке; дополнительные дни 
оплачиваемого отпуска.  
Общий список социальных выплат предприятию следует обсудить с 
участием работников (анкетирование, собрание коллектива). Возможно 
закрепление за отдельными структурными подразделениями различных 
видов социальных выплат.  
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3.4 Использование социально-психологических факторов в процессе 
стимулирования персонала 
 
Говоря об использовании социально-психологических методов 
стимулирования персонала, необходимо отметить, что очень важным 
условием успешности такой стратегии стимулирования служит открытость и 
доверительность в отношениях между руководством и работниками; 
постоянное и точное информирование о производственно-экономической 
ситуации, складывающейся на предприятии, об изменениях в 
соответствующих секторах рынка, об ожидаемых перспективах, намечаемых 
действиях, успешности их реализации. 
Рассмотренные выше меры по развитию системы мотивации персонала 
на ООО «АРТЕЛЬ-кондитеръ» неизбежно требуют усовершенствования, 
применения социально-психологических методов и концепций управления 
персоналом на предприятии.  
Можно выделить три основных направления усовершенствования 
использования социально-психологических методов в мотивации персонала: 
1. Поддержание благоприятного психологического климата в 
коллективе, 
2. Развитие системы управления конфликтами, 
3. Формирование и развитие организационной культуры. 
Для организации нормального психологического климата необходима 
очень высокая квалификация руководителя, умение выполнять функции 
управления, но это не значит, что при идеальном психологическом климате в 
этой организации не будет конфликтов. Они будут обязательно, так как 
конфликт-это различные точки зрения на одно и то же явление, и если их нет, 
то нет развития коллектива. Если конфликтная ситуация разрешена, стороны 
пришли к согласию, найден компромисс, то есть конфликт именуется 
конструктивным, функциональным. И любой руководитель должен поощрять 
функциональные конфликты, т. к. именно с их помощью в процесс 
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управления (совещания, собрания, семинары и т.п.) могут быть вовлечены 
все члены коллектива. 
Если же компромисс не найден, и стороны остались на прежних 
позициях, конфликт перерастает в деструктивную, дисфункциональную 
форму. Ее следует предупреждать или, если этого не удалось сделать, 
разрешать и пресекать. 
Следует помнить, что разрешение конфликта должно произойти не 
только в рациональной форме (стороны нашли общую точку зрения), но и в 
эмоциональной (у них не должно остаться досады или злости друг на друга). 
Предотвратить деструктивный конфликт значительно эффективнее, 
чем его разрешить. Поэтому необходимо знать, что деструктивный конфликт 
– это комбинация объективных предпосылок (конфликтная ситуация) и 
субъективного фактора (инцидент). [26] 
Управленческому персоналу на ООО «АРТЕЛЬ-кондитеръ» при 
развитии системы управления конфликтами необходимо ориентироваться на 
то, что, несмотря на неизбежность конфликтов необходимо стремиться 
избегать деструктивных конфликтов.  
Деструктивный конфликт приводит к снижению личной 
удовлетворенности членов трудового коллектива, уменьшению группового 
сотрудничества и эффективности организации. Руководителю следует 
стараться предупредить деструктивный конфликт, контролируя 
возникающие в организации конструктивные конфликты. В случае 
возникновения деструктивного конфликта для выхода из него необходимо 
решить конфликт по существу (найти причину и по возможности 
ликвидировать ее, достичь определенного компромисса), стараясь при этом 
сгладить дисфункциональные последствия конфликтов. 
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Таблица 10 - Предотвращение конфликта 
Причины конфликта Мероприятия по предотвращению 
Несоответствие поощрения и наказания в 
коллективе реальному вкладу сотрудников 
в деятельность организации. 
Стимулирование работников в решении 
общеорганизационных проблем. 
Недоверие руководителя к кому-либо из 
работающих. 
Создание и поддержание благоприятного 
микроклимата в организации и культуре 
организации. Некультурное обращение с подчиненными. 
Руководитель не обращает внимания на 
высокую квалификацию подчиненного и не 
продвигает его по службе. 
Четкое определение и разъяснение 
требований к работе для всех структурных 
подразделений и должностных лиц. 
Не выполнение обещаний, данных при 
приеме на работу. 
Постановка и развитие организационных 
целей. 
 
 
Такая система позволит руководителям во время обнаружить 
возникающие конфликты, эффективно выявлять их причины, быстро 
начинать управление конфликтными ситуациями, а следовательно, и 
предотвращать наиболее тяжелые последствия деструктивных конфликтов, 
такие как формализацию отношений, психологический антагонизм и 
практически всегда следующее за ними снижение общей результативности 
работы. Таким образом, создание на предприятии системы предупреждения 
конфликтных ситуаций, стимулирования их позитивных последствий 
позволит обеспечить высокую эффективность функционирования системы 
управления на предприятии, поддержание благоприятного психологического 
климата в трудовом коллективе. 
Немалую роль в развитии и протекании конфликтных ситуаций и 
поддержание благоприятного микроклимата в коллективе играет 
организационная культура. 
Организационная культура – это набор наиболее важных 
предположений принимаемых членами организации и получающих 
выражение в заявляемых организацией ценностях, задающим людям 
ориентиры поведения и действий. [25] 
Основные методы формирования и поддержания организационной 
культуры, которые могут быть использованы для ООО «АРТЕЛЬ-кондитеръ» 
представлены в таблице 11: 
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Таблица 11 - Методы формирования и поддержания организационной 
культуры 
Метод Сущность 
Поведение руководителя. Руководитель должен стать примером, ролевой моделью, 
показывая пример такого отношения к делу, такого 
поведения, которые предполагается закрепить и развить у 
подчиненных. 
Обучение персонала. Обучение является важнейшим инструментом пропаганды и 
закрепления желательного отношения к делу, к организации и 
разъяснения того, какое поведение организация ожидает от 
своих работников, какое поведение будет поощряться, 
подкрепляться, приветствоваться. 
Развитие системы 
стимулирования в 
соответствии с 
потребностями 
работников. 
Принципы построения системы стимулирования и ее 
основная направленность должны поддерживать именно то 
поведение, именно то отношение к делу, те нормы поведения 
и рабочие результаты, в которых находит полное выражение 
содержание и основная направленность культивируемой и 
поддерживаемой руководством оргкультуры. 
Организационные 
традиции и порядки. 
Организационная культура закрепляется и транслируется в 
традициях и порядках, действующих в организации. 
Широкое внедрение 
корпоративной 
символики. 
Широкое внедрение корпоративной символики (в упаковке 
готовой продукции, в рекламных материалах, оформлении 
предприятия, рабочей одежде, сувенирной продукции) 
положительно отражается на отношении персонала 
компании, повышает приверженность работников к своей 
организации и чувство гордости за нее. 
 
Для того чтобы оценить влияние на результативность труда социально-
экономических методов мотивации необходимо реализовывать их при 
неизменности иных составляющих комплекса стимулирования, в частности 
моральных стимулов. Таким способом можно будет отследить степень 
влияния материального поощрения и выбрать наиболее оптимальный. 
 
3.5 Оценка эффективности предложенных мероприятий 
 
В предложенной для ООО «АРТЕЛЬ-кондитеръ» улучшенной системе 
мотивации персонала определяющими факторами стимулирования будут 
система материального стимулирования и программа управления карьерным 
развитием. Методы же социально-психологической мотивации носят 
вспомогательный, хотя и менее важный характер. 
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В рамках выделенных направлений совершенствования 
стимулирования персонала следует осуществить следующие мероприятия 
(таблица 12): 
 
Таблица 12 - Мероприятия по совершенствованию системы мотивации 
персонала ООО "АРТЕЛЬ-кондитеръ" 
Направления совершенствования 
системы мотивации 
Мероприятия 
Необходимость в 
специалисте по работе с 
персоналом, координировании 
системы мотивации персонала 
Создание должности Менеджер по персоналу 
для повышения производительности труда 
посредством разработки и внедрения системы 
управления человеческими ресурсами, 
направленной на максимальную реализацию 
потенциала сотрудников. 
Формирование системы управления 
карьерой 
Провести создание основ функционирования 
системы развития карьеры у сотрудников на основе 
внедрения управления по целям, обучения и 
управления адаптацией и профессиональной 
ориентацией, работы с резервом на выдвижение, 
индивидуального психологического 
консультирования по вопросам карьеры, 
публичного систематического информирования о 
вакансиях в фирме. 
На основе изучения потребностей и 
интересов работников провести дальнейшее 
развитие карьерной системы предприятия и 
используемых методов стимулирования. 
 
Повышение экономического 
стимулирования 
Установление надбавки за выслугу лет для 
сотрудников со стажем работы 5-10 и 10 и более лет 
10% и 20% соответственно. 
Дополнительные социально-экономические 
выплаты: предоставление бесплатных стоянок для 
автомобилей; помощь в повышении образования, 
профподготовке и переподготовке; дополнительные 
дни оплачиваемого отпуска. 
Усовершенствование социально-
психологических методов 
Поддержание благоприятного 
психологического климата в коллективе на 
основании развития системы управления 
конфликтами. 
 
 
При разработке рекомендаций по совершенствованию системы 
мотивации персонала необходимо оценить эффективность предложенных 
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мероприятий, чтобы выявить, какой эффект на деятельность предприятия они 
окажут. 
Введение должности Менеджер по персоналу является первоначальной 
задачей, так как именно он должен контролировать все процессы по 
стимулированию и продвижению сотрудников. Данное мероприятие требует 
ежемесячных затрат на заработную плату Менеджера по персоналу, размер 
заработной платы можно взять исходя из средней заработной платы 
персонала ООО «АРТЕЛЬ-кондитеръ», которая составляет 13 790 рублей. 
Установление надбавки за выслугу лет позволить снизить текучесть 
сотрудников со стажем более 5ти лет. Если в 2015 году ушло 2 человека с 
большим стажем, то ожидается, что в 2016 году это будет максимум 1 
человек, в дальнейшем опытные сотрудники останутся верны своей 
организации – их отток прекратится. 
Ожидаемый результат от создания системы управления карьерой – 
повышение заинтересованности сотрудников в своей работе, повышение 
производительности труда, стремление персонала повысить свою 
квалификацию, научиться работать лучше для того, чтобы иметь 
возможность подняться по карьерной лестнице. Предполагается, что 
производительность труда увеличится минимум на 2%, что соответствует 
увеличению выручки также на 2%. 
Примерные расчеты ожидаемого увеличения производительности 
труда и выручки представлены в таблице 13. 
Развитие системы управления конфликтами, формирование и развитие 
организационной культуры позволит поддерживать благоприятную 
атмосферу на предприятии и сократит количество конфликтных ситуаций. 
Здоровый психологический климат на предприятии – залог высокой 
производительности труда. 
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Таблица 13 - Оценка эффективности системы управления карьерой 
Показатели Ед.изм. 2015 год Отклонение 
(+;-) 
Ожидаемый 
результат 
Производительность труда 
одного работника 
тыс.руб./чел. 1 078,87 21,58 1 100,45 
Производительность труда 
одного работника 
производственного персонала 
тыс.руб./чел. 1 235,8 24,72 1 260,52 
Выручка от продаж тыс.руб. 67 969 1 359,35 69 328,35 
  
Исходя из расчетов, рост производительности труда одного работника 
на 2% - 21 580 рублей, вследствие этого, выручка от продаж увеличивается 
также на 2%, что составляет 1 359 350 рублей. 
Таким образом, при внедрении на ООО «АРТЕЛЬ-кондитеръ» всех 
предложенных мероприятий, ежемесячные затраты на которые составляют 
86 877 рублей – 1 042 524 рублей в год, чистый эффект будет равен 316 826 
рублей в год и около 26 400 рублей в месяц. 
Внедрение предложенных мероприятий в сочетании с 
совершенствованием иных методов управления позволит повысить 
заинтересованность сотрудников в результатах своего труда и эффективность 
всей системы управления предприятием. 
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ЗАКЛЮЧЕНИЕ 
 
В современном менеджменте все большее значение приобретают 
мотивационные аспекты. Разработка системы мотивации труда, 
позволяющей в наибольшей степени сопоставить интересы и потребности 
работников с интересами и стратегическими задачами предприятия, является 
ключевой задачей эффективного управления. 
В настоящее время в научной литературе нет единого подхода к 
определению наиболее подходящей системы мотивации персонала для 
предприятия.  
При формировании системы мотивации персонала важно учесть опыт 
международных организаций, добившихся в этом успеха. 
Для успешной работы предприятия, материальные и нематериальные 
методы мотивации должны использоваться комплексно, подбираться для 
каждой конкретной группы работников индивидуально. 
Во второй части бакалаврской работы была рассмотрена краткая 
организационно-правовая характеристика предприятия  ООО «АРТЕЛЬ-
кондитеръ». 
Общество с ограниченной ответственностью «Арго-кондитер» 
зарегистрированная в сентябре 1996 года в ИФНС  по Кировскому району г. 
Красноярска. Переименование произошло 4 марта 2013 г. в ООО «АРТЕЛЬ-
кондитеръ». Общество находится на общей системе налогообложения 
(является плательщиком НДС). Общество является юридическим лицом и 
действует в соответствии с законодательством РФ. 
Основной целью создания Общества является получение прибыли и 
насыщение рынка товарами и услугами. 
Основными видами (предметом) деятельности Общества являются 
следующие: производство кондитерских изделий, оптовая и розничная 
торговля, посредническая деятельность, внешнеэкономическая деятельность, 
производство, закуп, переработка  и реализация сельхозпродукции. 
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Для достижения целей на предприятии, как в социально-
экономической системе, выделяется подсистема в виде структуры 
управления. Структура управления организации наиболее близка к линейно-
функциональному типу структуры. Ее характеризует разделение 
деятельности линейных и функциональных звеньев при усилении 
координации их функционирования в процессе осуществления 
управленческой деятельности.  
В пункте 2.2 был проведен анализ трудовых ресурсов предприятия, на 
основе которого можно сделать вывод - на предприятии наблюдается 
небольшой отток персонала со стажем работы более 5ти лет. Таким образом, 
необходимо уделить особое внимание именно этой категории работников. 
В пункте 2.3 был проведен анализ финансовых показателей 
деятельности предприятия за 2014-2015гг, был сделан вывод о недостаточно 
эффективной работе ООО «АРТЕЛЬ-кондитеръ». 
В третьей части работы была разработана программа 
совершенствования системы мотивации персонала ООО «АРТЕЛЬ-
кондитеръ». 
Анализ существующей системы мотивации персонала ООО «АРТЕЛЬ-
кондитеръ» показал, что система малоэффективна. Поэтому была 
разработана программа совершенствованию системы мотивации персонала 
ООО «АРТЕЛЬ-кондитеръ» путем внедрения новых, усовершенствованных 
методов стимулирования труда, нацеленных на определенную категорию 
персонала. Для этого были предложены следующие мероприятия: 
1. Создание должности Менеджер по персоналу для повышения 
производительности труда посредством разработки и внедрения системы 
управления человеческими ресурсами, направленной на максимальную 
реализацию потенциала сотрудников. 
2. Управление карьерным процессом в организации с целью 
сочетания потребностей и целей работника с текущими или будущими 
возможностями продвижения, имеющимися на предприятии. 
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3. Внедрение надбавки за выслугу лет для стимулирования 
сотрудников со стажем работы более 5ти лет. 
4. Формирование и развитие организационной культуры, развитие 
системы управления конфликтами. 
Предполагается, что реализация данной программы  позволит повысить 
заинтересованность сотрудников в деятельности предприятия, повышение 
производительности труда у персонала  ООО «АРТЕЛЬ-кондитеръ». 
Требуемыми ресурсами для реализации мероприятий являются: 
финансовые, материальные, информационные, трудовые. Сумма финансовых 
ресурсов, необходимых для реализации мероприятий, составит ежемесячно 
более  86 877 рублей. Ожидаемое увеличение выручки составит 1 359 350 
рублей. 
Таким образом, при внедрении на ООО «АРТЕЛЬ-кондитеръ» всех 
предложенных мероприятий, ежемесячные затраты на которые составляют 
86 877 рублей – 1 042 524 рублей в год, чистый эффект будет равен 316 826 
рублей в год и около 26 400 рублей в месяц. 
Также ожидается, что отток персонала со стажем более 5ти лет 
прекратится, а текучесть персонала в целом по организации снизится. 
Внедрение предложенных мероприятий в сочетании с 
совершенствованием иных методов управления позволит повысить 
заинтересованность сотрудников в результатах своего труда и эффективность 
всей системы управления предприятием. 
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